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me sich „freiwillige“ Verpflichtungen dem Gemeinwesen
gegenüber ergeben, und sie sehen ihre Rolle nicht primär – wie
im Kontext westeuropäischer Sozialstaaten üblich – in der Über-
nahme sozialer Verantwortung, die ihnen von sozialstaatlichen
Akteuren nahe gelegt wird. Vielmehr verstehen engagierte
Unternehmen in den USA diese freiwillige Verpflichtung als
Chance und Gelegenheit, Gesellschaft entsprechend eigener
Vorstellungen, Ideen und Prioritäten mitzugestalten. 
Corporate Giving und Corporate Volunteering
Betrachtet man die konkreten Formen des bürgerschaft-
lichen Engagements von Unternehmen, so ist vom traditions-
reichen Corporate-Giving, das heißt Spendenzahlungen und die
Errichtung von Unternehmensstiftungen, Corporate Voluntee-
ring zu unterscheiden, bei dem nicht Geld- sondern Personal-
ressourcen zur Engagementförderung bereitgestellt werden.
Die in den USA praktizierten Corporate-Volunteering-Ak-
tivitäten sind denkbar vielfältig und unterscheiden sich in der
Intensität und Dauer des Mitarbeiterengagements sowie im
Grad der Unterstützung durch das Unternehmen bzw. die
Unternehmensführung. Typische Beispiele für Corporate-Vo-
lunteering-Aktivitäten sind etwa professionell vorbereitete und
gemanagte eintägige Engagementprojekte für Mitarbeiter/in-
nen insbesondere in der sozialen Arbeit, in der Kultur und im
Umweltschutz, die Erstellung einer Homepage oder einer Bro-
schüre für eine Nonprofitorganisation oder etwa die Entwick-
lung einer Kooperation mit einer öffentlichen Bildungsein-
richtung. 
Unternehmen, die sich selbst als Corporate Citizen verste-
hen, kombinieren Corporate Giving- und das Corporate-Volun-
teering-Strategien, indem etwa Mittelzuweisungen aus der ge-
meinnützigen Unternehmens- oder auch Mitarbeiterstiftung in
Form eines Matching Funds für Corporate-Volunteering-Akti-
vitäten von bürgerschaftlich engagierten Mitarbeitern bereitge-
stellt werden. In der engagementpolitischen Praxis gibt es hier-
für eine Vielzahl unterschiedlicher Varianten, bei denen tätiges
Mitarbeiterengagement entsprechend dem geleisteten Jahres-
stundenvolumen vonseiten der Unternehmens- oder Mitarbei-
terstiftung monetär begünstigt wird – wohlgemerkt nicht als
Aufwandsentschädigung für den jeweils engagierten Mitarbei-
ter, sondern als eine zusätzliche Ressource für das gemeinnüt-
zige Projekt, für das sich der Mitarbeiter engagiert. Corporate-
Giving- und Corporate-Volunteering-Strategien erweisen sich
so als ein höchst effektives und effizientes Instrument zur Ge-
meinwesenförderung an den Betriebsstandorten.
Unternehmen engagieren sich in der US-
amerikanischen Gesellschaft. Und Deutsch-
land? Die Skizze des Corporate Citizenships in
den USA zeigt ein facettenreiches Gesamtbild,
das für die deutsche Gesellschaft stimulierend
wirken kann, wenn ... 
Von Holger Backhaus-Maul
Corporate Citizenship in den USA
Innovationen beim Engagement
In den USA war und ist freiwilliges bürgerschaftliches Enga-gement eine weitverbreitete kulturelle Selbstverständlichkeit
(1). Gleichwohl liegt die Vermutung auf der Hand, dass bürger-
schaftliches Engagement in den USA – ohne Wohlfahrtsstaat
und umfassende soziale Sicherung – vielfach eine unabdingba-
re soziale Notwendigkeit und keine freiwillige Wahlhandlung
ist. Vor diesem Hintergrund bilden die Ressourcen und Kom-
petenzen von Unternehmen und ihren Mitarbeitern in den
USA – anders als in Deutschland – seit Jahrzehnten eine der
wichtigsten Grundlagen bürgerschaftlichen Engagements. 
Seit den 1980er Jahren übernimmt ein relevanter Teil der
Unternehmen in den USA eine wichtige und zugleich für sie
neue gesellschafts- und engagementpolitische Rolle; groben
Schätzungen zu Folge ist rund ein Viertel der US-amerikani-
schen Firmen als Corporate Citizen aktiv, wobei in dieser Grup-
pe global tätige und börsennotierte Unternehmen überdurch-
schnittlich stark vertreten sind (vgl. US Chamber of Commerce/
Center for Corporate Citizenship, www.bc.edu/centers/ccc). Tra-
ten Unternehmen in der Vergangenheit eher als generöse Spen-
der und Stifter öffentlich in Erscheinung (Corporate Giving), so
betätigen sie sich mittlerweile verstärkt als Förderer des tätigen
Engagements ihrer Mitarbeiter/innen (Corporate Volunteering),
sei es in Schulen, sozialen Brennpunkten oder in Kulturprojek-
ten.
Anstelle relativ zufälliger Einzelaktivitäten sind unterneh-
mensstrategisch ausgerichtete und auf Dauer angelegte bürger-
schaftliche Aktivitäten von Unternehmen getreten. Dabei geht
es in den USA nicht um die Übernahme öffentlicher Aufgaben
durch Unternehmen, vielmehr ist selbstverständlich auch im
Bereich bürgerschaftlichen Engagements Entscheidungsfrei-
heit und -autonomie ein unabdingbares Gütekriterium für
Unternehmen. So verstehen sich in einem liberalen US-ame-
rikanischen Kontext Unternehmen als Corporate Citizen, die
über weitreichende Rechte verfügen, aus deren Inanspruchnah-
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zenship-Strategien nicht darauf ab, in erster Linie und aus-
schließlich Shareholder-Interessen zu bedienen, sondern sind
auf eine längerfristige Unternehmensentwicklung unter Ein-
beziehung relevanter Stakeholdergruppen, wie etwa Mitarbei-
ter, Lieferanten, Kunden und auch Anteilseigner, ausgerichtet.
Ein entsprechender Stakeholder-Dialog ist unternehmensin-
tern voraussetzungsreich: Unternehmenspolitik und -führung
müssen relativ transparent sein und auf kollektiv geteilte
Grundüberzeugungen zurückgreifen können, die in der Unter-
nehmenskultur auch institutionalisiert sind. Die Vielfalt und
Vielzahl der Stakeholder verschafft Unternehmen auch Aus-
einandersetzungen und Konflikte. Ein konstruktiv geführter
und produktiv gestalteter Stakeholder-Dialog bedeutet einer-
seits eine gewisse Öffnung und damit auch Unsicherheiten für
das Unternehmen; im Sinne eines Frühwarnsystems erschließt
sich das Unternehmen damit aber auch neuartige und wertvol-
le Möglichkeiten der Risikowahrnehmung und des Risikoma-
nagements.
Innovationen made in den USA 
Vor dem deutschen Erfahrungshintergrund einer ausgepräg-
ten Sozialstaatlichkeit wird der staatlichen Rolle in der Engage-
mentpolitik besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Das libera-
le Staatsmodell der USA hingegen weist dem Staat jenseits einer
schlichten Enthaltsamkeit zunächst keine wesentliche Rolle in
der Engagementpolitik zu. Stellt man in Rechnung, dass die
USA eine sozial ausdifferenzierte und heterogene Gesellschaft
sind, deren Engagementpotenziale in den Nachbarschaften und
Gemeinden höchst ungleich verteilt sind, so wären aus einem
deutschen Gesellschaftsverständnis heraus sozialstaatliche Aus-
gleichshandlungen unabdingbar. In der engagementpolitischen
Praxis hat der US-amerikanische Staat, sei es auf Bundes-, Lan-
des- oder Kommunalebene, die Funktion eines Initiators und
Moderators bürgerschaftlichen Engagements übernommen, der
zwar steuerliche Anreize schafft, aber nicht als gesellschaftspo-
litische Steuerungsinstanz agiert. Ein derartiges staatliches
Selbstverständnis ist bürgerschaftlichem Engagement durch-
aus angemessen, da es eben nicht qua staatlicher Direktive „von
oben“ zu steuern und direkt zu fördern ist.
Investition in Human- und Sozialkapital
Die Erweiterung des Corporate Giving um Corporate-Volun-
teering-Programme in den 1980er Jahren steht in engem Zu-
sammenhang mit tiefgreifenden ökonomischen Veränderun-
gen in den USA. Die US-amerikanische Wirtschaft hatte in
vielen Branchen ihre internationale Wettbewerbsfähigkeit ver-
loren und konnte sich allenfalls aufgrund ihres großen Binnen-
marktes behaupten. Der Niedergang ganzer Wirtschaftszweige
wurde auch auf die Erosion der sozialmoralischen Grundlagen
erfolgreichen wirtschaftlichen Handelns in den USA zurückge-
führt. So fehlte es vielerorts mangels eines qualifizierten Bil-
dungssystems an geeigneten Mitarbeitern und mit der Verar-
mung ganzer Stadtteile brachen die für einige Branchen
wichtigen lokalen Absatzmärkte zusammen. Diese Defizite in
der sozialen Infrastruktur und im Bildungssystem konnten aber
mit den Mitteln eines residualen Sozialstaates nicht behoben
werden, sondern verwiesen auf die Potenziale von Unterneh-
men und deren wohlverstandenes Eigeninteresse, in das Hu-
man- und Sozialkapital lokaler Gemeinschaften zu investieren.
Unternehmensinteressen und Gemeinwohl
Das Selbstverständnis von Unternehmen als Corporate Citi-
zen setzt zunächst einmal voraus, dass eine derartige gesell-
schaftspolitische Leitvorstellung von der Unternehmensführung
geteilt und aktiv forciert wird. Darüber hinaus ist es erforder-
lich, dass die entsprechende Unternehmenspolitik eine hinrei-
chende Resonanz auf den verschiedenen Hierarchieebenen im
Unternehmen findet. Zudem ist es unabdingbar, dass innerhalb
von Unternehmen für die Konzeptionsentwicklung und Um-
setzung von Corporate-Citizenship-Programmen eine für die
jeweilige Größe des Unternehmens hinreichende Anzahl pro-
fessioneller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Verfügung
gestellt wird. 
Die Förderung des Mitarbeiterengagements geht mit unter-
nehmensbezogenen Nutzenerwägungen und -kalkülen einher.
So wird erwartet, dass Corporate Volunteering vor allem einen
Beitrag zur Personalentwicklung leistet und zu einem positi-
ven Image des Unternehmens in der Öffentlichkeit beiträgt.
Im tätigen Engagement erwerben Mitarbeiter/innen neue
Kompetenzen, etwa im Bereich der Führung und Leitung so-
wie Teambildung und Projektentwicklung, die von unterneh-
mensrelevanter Bedeutung sein können. Aber allein schon ein
positives Image kann für Unternehmen von entscheidender
marktstrategischer Bedeutung gegenüber Wettbewerbern im
gleichen Marktsegment sein, die Konsumprodukte mit einer
vergleichbaren Preis-Leistungs-Relation herstellen. In diesem
Zusammenhang sind etwa Hersteller und Händler in den Be-
reichen Lebensmittel, Reinigungsprodukte und Automobile so-
wie Banken im Privatkundengeschäft zu nennen. Die Verknüp-
fung von Gewinnstreben und Gemeinwohlorientierung ist aus
Unternehmensperspektive somit eine zweckmäßige und zu-
gleich nachhaltige Strategie. Insofern zielen Corporate-Citi- ,
„Ein positives Image 
kann für Unternehmen von 
entscheidender marktstrategischer 
Bedeutung gegenüber 
Wettbewerbern sein“
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Das in Deutschland bisweilen noch gepflegte Missverständ-
nis, dass Corporate Citizenship durch Vorgaben, Interventio-
nen und Bündnisstrategien staatlich gesteuert werden könnte,
durchläuft zurzeit gerade einen für die Beteiligten manchmal
schmerzlichen Selbstaufklärungsprozess: Ohne politische
Macht gegenüber Unternehmen und der Offerte verlockender
Fördermittelangebote wirkt manch ein politischer Akteur wie
der viel zitierte Kaiser ohne Kleider. Für politische Akteure ist
es somit unabdingbar zu akzeptieren, dass Unternehmen selbst-
verständlich eigennützige Ziele und selbst gesetzte Prioritäten
verfolgen, also bestrebt sind, ihren Eigennutz zu maximieren
und eben nicht die ihnen vielerorts angediente Statistenrolle ei-
nes Ausfallbürgen in ausgewählten Bereichen der öffentlichen
Sozial- und Bildungspolitik übernehmen. 
Aber warum sollten sich Unternehmen in Deutschland über-
haupt bürgerschaftlich engagieren? Unter den skizzierten sozi-
alstaatlichen Bedingungen hat sich in Deutschland die Mehr-
zahl der Unternehmen mit der Rolle des Beitrags- und
Steuerzahlers abgefunden. Allenfalls wird Unternehmens- und
Arbeitgeberverbänden die Aufgabe zugewiesen, eine Senkung
von Steuern und Sozialabgaben zu fordern. Eine weitergehen-
de gesellschaftliche Verantwortungsübernahme wird unter Ver-
weis auf die im internationalen Vergleich als hoch bewerteten
Steuern und Abgaben in der Regel abgelehnt.
Aber es gibt auch Absetzbewegungen von diesem traditio-
nellen Rollenverständnis in Deutschland. So ist es insbesonde-
re im Bereich von klein- und auch mittelständischen Unterneh-
men auf lokaler Ebene seit Jahrzehnten gängige Praxis, sich
zugunsten der Angelegenheiten der jeweiligen lokalen Gemein-
schaft zu engagieren. Mittlerweile gilt dieses auch für einige
deutsche Großunternehmen wie etwa Siemens, Henkel und
BMW, die an ausgewählten Standorten mit der Rolle des Cor-
porate Citizen experimentieren. Selbst die in den deutschen Kor-
poratismus eingebunden Arbeitgeberverbände scheinen ihre
verbandspolitische Zurückhaltung in Fragen einer weitergehen-
den gesellschaftlichen Verantwortung nach langjährigem Zö-
gern schrittweise aufzugeben. Förderlich wirkt sich dabei das
Engagement einiger US-amerikanischer und britischer Unter-
nehmen wie etwa Philipp Morris und British Petrol, in Deutsch-
land aus, für die die Rolle des Corporate Citizens entsprechend
ihrer nationalen Herkunft eine kulturelle Selbstverständlichkeit
ist, die man versucht auch in Deutschland zu pflegen. Ihr En-
gagement kann eine stimulierende Wettbewerbssituation erzeu-
gen, die allein schon zur Vermeidung wirtschaftlicher Nachtei-
le Mitwettbewerbern die Übernahme der Rolle eines Corporate
Citizens nahe legt.
Die entscheidende Frage nach dem Anfang von Corporate-
Citizenship-Aktivitäten eines Unternehmens verweist – so US-
amerikanische Erfahrungen – zunächst auf die Unternehmens-
spitze und dann auf ein Netzwerk kooperativer Akteure. Die
Vorstellung von einem Unternehmen als Corporate Citizen
muss vor allem von der Unternehmensspitze geteilt und pro-
pagiert werden. Anschließend kommt es darauf an, dass diese
Ideen auf Widerhall im mittleren Management und engagier-
ten Teilen der Mitarbeiterschaft stoßen. Wenn man dann noch
entsprechende Produkte und Dienstleistungen von Beratungs-
und Mittlerorganisationen einkaufen kann, steht einer Imple-
mentierung der Corporate-Citizen-Rolle eigentlich nichts mehr
im Wege – vorausgesetzt man hat als Unternehmen Vorstellun-
gen von der Gesellschaft, in der man wirtschaftlich tätig ist, und
ist gewillt, sie vor Ort oder auf nationaler und internationaler
Ebene mitzugestalten. Die Kultivierung eines traditionellen Rol-
lenverständnisses und die weitgehende gesellschaftspolitische
Abstinenz einer Vielzahl der in Deutschland tätigen Unterneh-
men markieren – neben einer latent unternehmenskritischen
Grundhaltung in der deutschen Gesellschaft – das Nadelöhr der
Corporate-Citizenship-Debatte, – „homemade in Germany“. 
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„Klein- und mittelständische 
Unternehmen engagieren sich seit 
Jahrzehnten zugunsten der 
Angelegenheiten der jeweiligen 
lokalen Gemeinschaft.“
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